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 چکيده
 یر و پیچیدهمتغهایی هستند که در محیطی بسیار های فرهنگی از جمله سازمانسازمان

ریزی راهبردی و پیش از آن رخ دادن تفکر کنند و به همین دلیل نیازمند برنامهفعالیت می
 سطهوابهیندی است که فراباشند. تفکر راهبردی ها میراهبردی در ذهن مدیران این سازمان

اوتی از تفهای مدیریتی روزانه، دیدگاه مها و فرایندگرایانه به بحرانآن مدیر با نگرشی کل
کند. کمبود چارچوب نظری در این حوزه محققان این سازمان و محیط متغیر آن کسب می

 ها و موانع عوامل حیاتی موفقیتمقاله را بر آن داشت تا در این مقاله دست به ارائه پیشران
 با فیکی تحقیق یک از بخشی حاضر مقالههای فرهنگی بزنند. تفکر راهبردی در سازمان

 از اصفهانمدیران فرهنگی شهر  از نفر 22 تعداد آن در که است ری داده بنیادروش تئو
 شده انتخاب برفی گلولهبه روش  و گیری نظری()نمونه هدفمندگیری نمونه روش طریق
یله وسبهه و شد آوریجمع ساختاریافتهنیمه مصاحبه روش به پژوهش یهاداده است.

ای هیت یافتهنهاتحلیل گردیده و مدل تحقیق ارائه شده است. در  nvivo8افزار کیفی نرم
های یهگیری در لاسازمانی، تصمیم مراتبسلسلهید بر تأکاین پژوهش به دو دسته موانع )

و  (های مبهم در سنجش عملکردبالایی سازمان، محدودیت در منابع سازمانی، شاخص
ر شهود محو از رقیبان، مؤثر درک گان،های )پایش مداوم محیطی، مشورت با نخبپیشران

عوامل کلیدی موفقیت تفکر  (گذاری کلانیروی انسانی خلاق و هدفن بودن تصمیمات،
 های فرهنگی تقسیم شده است.راهبردی در سازمان
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 مقدمه

ی دهکلشبینی امروز، تفکر راهبردی رویکرد مناسب برای یرقابل پیشغدر محیط پر تحول و 
 سازد تا بفهمد چه عواملی. تفکر راهبردی مدیر را قادر میآیدسازمان به حساب می راهبردبه 

و چرا و چگونه عوامل  یک مؤثر نیستدر دستیابی به اهداف مورد نظر مؤثر است و کدام
 یجادشده از طریق تفکر راهبردی به تشخیصابصیرت د؟ آفرینمؤثر برای مشتری ارزش می

برای  پایداری رقابتی یتاً منجر به ایجاد مزیتنهاکند و این امر عوامل حیاتی موفقیت کمک می
 ارزشمند مختلف یلدلابه سازمان هر در موفقیت حیاتی عوامل شناخت .شودمی هاسازمان

شود و از سوی منجر می گیریتصمیم و رقابتی فضای بهتر درک است، چراکه از یک سو به
 و گیرند قرار ممتازی موقعیت در کند تامی کمک محیط به ورود در هادیگر به سازمان

(. Ketelhohn, W. 1998, Vasconcellos, E. S., and et al. 1989) دهند کاهش را خود هایهزینه
با  ی باشد که تحت کنترل قرار گرفته وتواند همراه با توفیق و کامیابراهبرد در صورتی می

رهنگی به های فمهارت به کار گرفته شوند. ما به دنبال عواملی هستیم که در دستیابی سازمان
 موفقیت نقش انکارناپذیری دارند.

 بيان مسئله

لازمه موفقیت فرایند تفکر راهبردی، شناسایی عوامل حیاتی موفقیت در این تفکر است. 
 این مطالعات نتایج تاکنون است که آن از حاکی راهبردی، تفکر زمینه در موضوع ادبیات بررسی

برای کسب مزیت  راهبردی تفکر عوامل حیاتی و نگرفته قرار بررسی مورد یکپارچه صورتبه
 ،شدهانجام تحقیقات هاییافته بر اساس .است های فرهنگی ارائه نشدهرقابتی در سازمان

 مدیریت برای که است لازم پس هستند، متفاوت مختلف هایسازمان در موفقیت حیاتی عوامل

در این پژوهش ما با شناسایی موانع  .گردد انجام مناسب و مستقل های فرهنگی تحقیقیسازمان
های عوامل حیاتی موفقیت، به دنبال آن هستیم تا مرجع مناسبی برای کمک به حفظ و پیشران

 های فرهنگی ایجاد نماییم.فقیت مدیران در سازمانهایی جهت موو ارائه راهکار مسیر
با توجه به بیانات مقام معظم رهبری در چند سال گذشته در جمع مدیران فرهنگی  

 4141از اندچشمجامعه ایرانی در افق ساله کشور، یستبانداز کشور و همچنین متن سند چشم
قتضیات یافته متناسب با متوسعه: ه باشدداشت را بایستیهایی چنین ویژگیدر حوزة فرهنگ 
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های اسلامی، ملی و انقلابی، با تاریخی خود، و متکی بر اصول اخلاقی و ارزشو  فرهنگی
(. با 4831ساله کشور، یستبانداز )سند چشم عدالت اجتماعی و دینی یسالارکید بر مردمأت

وسط امر فرهنگ ت شده و تذکرات مداوم رهبری در خصوص توجه ویژه بهیینتعتوجه به افق 
های فرهنگی کشور ، لازم است تا مدیران سازمان(Khamenei.ir, 1391های مربوطه )نهاد

فکری  چارچوبهای مختلف و موضوعات مبتلا به سازمان خود را در یک بتوانند مقوله
، این رو خواهد داشتی که تحقیق حاضر پیشامسئلهرو ینازامند تحلیل کنند. منسجم و نظام

و چه  مانع عنوانبههای فرهنگی چه عواملی ست که برای موفقیت تفکر راهبردی در سازمانا
گیری تفکر راهبردی در ذهن کنند؟ همچنین برای شکلپیشران عمل می عنوانبهعواملی 

 یک از این عواملیرند؟ کدامقرار گ مدنظرهای فرهنگی کشور چه عواملی باید مدیران سازمان
توان عوامل حیاتی یگر کدام عوامل را مید عبارتبهت بالاتری برخوردارند؟ یا از درجه اهمی

های فرهنگی گیری و توسعه تفکر راهبردی در میان مدیران سازماندر شکل (CSF)موفقیت 
 کنند.مانع عمل می عنوانبهایران دانست؟ و چه عواملی در این خصوص 

اتی های عوامل حیناسایی موانع و پیشراننتایج این تحقیق خواهد توانست در زمینه ش
 با های فرهنگی کمک مؤثری نماید، وها در سازمانبندی آنموفقیت تفکر راهبردی و رتبه

ایجاد و تقویت عوامل حیاتی موفقیت تفکر  جهت مناسب هایراهبرد عوامل به این توجه
 نتایج حاصل از بررسی ادبیاتدر این مقاله ابتدا های فرهنگی ایجاد شود. راهبردی در سازمان

اهد ها آورده خوشود. سپس متدولوژی تحقیق، نحوه گردآوری و تحلیل دادهتحقیق ارائه می
ای همدل مفهومی و یافته آمدهدستبههای از تحلیل داده آمدهدستبهبا ارائه نتایج  ؛ وشد

 تحقیق مورد بررسی قرار خواهد گرفت.

 پيشينه تحقيق 

 هبرديرااهميت تفکر  

 ارد.وجود ند یتفکر راهبرد مفهوم توافق و سازش چندانی بر راهبردی،در ادبیات مدیریت 
راهبردی  یزیربرخی از نویسندگان مفهوم تفکر راهبردی را برای مفاهیمی دیگری چون برنامه

تلاش برای بهبود، …» دارد:بیان می 1ویلسون ،مثال رایب ؛اندو مدیریت راهبردی به کار برده
چنان تغییر داده است که شایسته است تا به آن مدیریت ریزی راهبردی را آننهاد برنامه
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نویسندگان دیگر بر فرایند . (Wilson, 1994, p.14) «یا تفکر راهبردی اطلاق شود راهبردی
ه خوب، ب راهبردیریزی دارند که برنامهاند و آشکارا بیان میتمرکز کرده راهبردیمدیریت 
خوب  یراهبرداند که یک سامانه مدیریت ردی کمک خواهد کرد یا تلویحاً پذیرفتهتفکر راهب

 سازد.طراحی شده، تفکر راهبردی را در سازمان آسان می
توان گفت تفکر راهبردی به همراه انسجام و نظم فکری، ابزار اصلی یک کلی میطوربه

، تفکر 2هنری مینزبرگ نظر(. از 15، ص4834، اومای ایچی)دهند استراتژیست را تشکیل می
ای از ذهنی است که از طریق خلاقیت و شهود، نمای یکپارچه تلفیق، یک فرایند راهبردی

فرایندی است که راهبردی ، تفکر 3کند. از دیدگاه گاراتکسب و کار در ذهن ایجاد می
های مدیریتی روزانه، دیدگاه ها و فرایندآن مدیران با نگریستن از بالا به بحران واسطهبه

کنند. گارات همانند مینزبرگ عقیده دارد که متفاوتی از سازمان و محیط متغیر آن کسب می
 4ریموند . ,p.(Boon, I. 2001(64 اتفاق بیافتدراهبردی ریزی راهبردی باید بعَد از تفکر برنامه

 )راهبری« هوشمند ماشین یک عنوانراهبرد به»کند: می را دنبال مشابهی استدلال (4531)
 یمناممی راهبردی ریزیبرنامه طور کلیرا به ما آن کهاست ( اطلاعات ها، رویکرد پردازشداده
( 4552) 5استیسی نظر رالف به .است راهبردیتفکر  همان« ابتکار خلق عنوانراهبرد به»و 

 رورشپ برای کیفی یهاها و مشابهتقیاس یریکارگبه»... از:  است بارتعتفکر راهبردی 
 6هراکلیوس گفته به .«نوین هایآموخته بر اساس عملیات ... و طراحیخلاق نو، هایایده

 اند،پیوند خورده هم به فرایند منطقی دریک راهبردی ریزیو برنامه تفکر راهبردی( 4553)
 اندلازم خودیخودبه اند و هرکدامضروری راهبردی مؤثر مدیریت هر دو برای که ایگونهبه

بصیـــرت »از دیدگاه ماهوی تفکر راهبردی یک  (.Heracleous, 1998, p.482) نیستند اما کافی
 (.81، ص4832 )غفاریان، است« و فهم

ایل افراد به تفکرّ راهبردی حمایت توانند از تمها میسازمان (2444از نظر تورست )
توسعه دهند. برای اینکه تفکرّ راهبردی، سازمانی شود، افراد باید ظرفیت ارائه  آن راکرده و 

کردن  باید عادت فکربنابراین مدیران می؛ ها و افکار خود را داشته باشندو رقابت بر سر ایده
یک برنامه مشخص  صورتبهراهبردی را در خود ایجاد نموده و توسعه دهند و این کار باید 

 عنوانهبکه مدیریت به این مقوله با شوق و علاقه واقعی و  است یناتعقیب گردد. مطلوب 
های از تجارب ( دست2443. گلدمن )(32، ص4834 ،اومای ایچی)یک تمرین ذهنی بنگرد 
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ند: سابقه کاری، ککاری که برای توسعه توانایی تفکر راهبردی مفید هستند را چنین پیشنهاد می
ریزی یرعامل بودن، مربی بودن، چالشی و رقابتی بودن، پایش مداوم نتایج، اجرای برنامهمدیک 

بنابراین برخورد با ؛ های جانشینو تجربه های حیاتی سازمانراهبردی، برخورد با تهدید
آورد که با تفکر های مختلف، مدیری توانا را به ارمغان میشکلات سازمان در موقعیتم

 کند.راهبردی آینده را برای سازمان ترسیم می

 راهبرديعناصر تفکر 

های متعددی ارائه شده است که الگوی پیتر ویلیامسون، جین لیدتکا و الگوراهبردی برای تفکر 
سازمان از  سازیید ویلیامسون بر توانمندتأکها هستند. ین این الگوترشدهشناختهاز  هامل یگر

ایجاد شور و شوق تازه در سازمان را  هامل یگرها و شناخت بازار است. طریق توسعه قابلیت
کر توان به تفها میترین این الگوکند. از مهمهای جدید راهبردی توصیه میبرای خلق دیدگاه

ر کند که دپنج رکن اصلی را پیشنهاد می راهبردی( برای تفکر 4553کا )لیدکا اشاره نمود. لید
 O’Shannassy, 1999 & Gates) است( نشان داده شده است. این مدل شامل عناصر زیر 4شکل )

2010, Wootton & Horne, 2010),:) 
 

 

 (Liedtka, 1998) راهبرديعوامل تفکر . 5شماره شکل 
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 تفکرّ در زمان .1
 محوری فرضیه .1

 (CSF) 16عوامل حياتي موفقيت 

بنیادی نتایج مورد  صورتبهشماری وجود دارند که یبهای از فعالیت، عوامل در هر زمین
ی تواند همراه با توفیق و کامیابدهند. لذا راهبرد در صورتی میانتظار را تحت تأثیر قرار می

باشد که این عوامل تحت کنترل قرار گرفته و با مهارت بکار گرفته شوند. این عوامل، عوامل 
نام دارند. منظور کلی، آن عواملی است که در دستیابی سازمان به موفقیت  حیاتی موفقیت

عوامل  آن ،موردنظرنقش انکارناپذیری دارند و سازمان در صورت عدم دسترسی به اهداف 
 (.82، ص4833خواهد شد )خلیلی فرسنگی،  با شکست مواجهه

Rockart, 1979 ,مطرح گردید ) 4514در دهه  13یله دنیلوسبهایده اولیه عوامل موفقیت 

85p.های محدودی عوامل حیاتی موفقیت اشاره به حوزه 41(. بر اساس تعریف روکارت و بولن
رقابتی  ییکارادر هر پروژه یا کسب و کار دارد که چنانچه به نتایج مطلوب منجر شوند، مزیت و 

(. از طرفی، Bullen & Rockart, 1981, p.7) مناسبی را برای سازمان تضمین خواهند نمود
ود ل شیتاً حاصنهاو اهداف بر روی منظور و مقصود کلی و آنچه که باید  مأموریتکه درحالی

ها تمرکز دارند و به آنچه که باید حوزه ترینمهمتمرکز دارند، عوامل کلیدی موفقیت بر روی 
 .(Caralli, 2004, p.12پردازند )به دست آید و چگونگی به دست آمدن آن می

 15عوامل حياتي موفقيت تفکر راهبردي

هایی که فعالیت دهد که عوامل کلیدی مربوط بهگاه اجازه نمییچهیک متفکر راهبردی 
به عهده دارد، از نظرش دور بمانند. تعقیب این عوامل حیاتی است که منافع  ها رامسئولیت آن

دیگر همین توجه و تمرکز بر عوامل کلیدی است که  عبارتبهسازد. سازمان را حاصل می
(. 31ص ،4834، اومای ایچیبخشد )گیری و تمرکز لازم را به فعالیت تفکر راهبردی میجهت

 شمارد:( عوامل حیاتی موفقیت تفکر راهبردی را چنین برمی2448کافمن )
 تغییر پارادایم .4
 هاو میانه هاتمایز بین فرجام .2
 19و خرد 18یوند دادن کلانپ .8
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 گیریاهداف قابل سنجش و اندازه -1

 یدئال )آرمانی(ابصیرت  -1

تی به شناسایی عوامل حیادر این تحقیق پژوهشگر سعی دارد با توجه به موارد یادشده، 
 تواند راهنمایهای فرهنگی بپردازد و این عوامل میموفقیت تفکر راهبردی مدیران سازمان

 مناسبی برای این سنجش باشند.

 روش تحقيق

 لیدکر و ندارد. برونو وجود موفقیت حیاتی عوامل در خصوص تحقیق واحدی برای روش

 از: اندعبارت که کنندمی پیشنهاد موفقیت حیاتی عوامل شناخت برای را هااز روش تعدادی

 ها،بهترین عملکرد بررسی رقابت، تحلیل و تجزیه صنعت، خبرگان نظرات پویش محیط،

 Bruno)سوددهی  بر بازار استراتژی اثرگذاری هایداده و تحلیل سازمان داخلی محیط تحلیل

& Leidecker, 1984). مورد استفاده برای شناسایی  تحقیق هایاز روش دیگر برخیCSF  در
 آمده است: 4جدول شماره 

 csf (Abmerg, 2005,5)هاي تحقيق. روش5جدول شماره 

 
 
استفاده شده است.  20این تحقیق از یک روش کیفی مبتنی بر روش نظریه داده بنیاد در

است که ریشه در واقعیت داشته و توضیحاتی  ییهای تحقیق استقرااین روش از جمله روش
نماید. نظریه داده بنیاد یک رویکرد تفسیری دهند، ارائه میبرای حوادث به صورتی که رخ می
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مند نظام آوری و تجزیه و تحلیلهاست که برای جمعاز رویهای هاست و حاوی مجموع
نظریه  ارائه یک منظوربهیک پدیده در طی تحقیق برای بررسی و مطالعه  آمدهدستبههای داده

 (.Daenghuppa, Hemmington, and Wilkes, 2006, p.369)گیرد قرار می استفادهداده بنیاد مورد 
کند که یژه روش نظریه داده بنیاد زمانی ضرورت پیدا میوبهاستفاده از مطالعات کیفی 

و یا اینکه در مطالعات و  اطلاعات اندکی در مورد پدیده مورد مطالعه وجود داشته باشد
، فقدان یک چارچوب نظری که به صورتی موردنظردر ارتباط با موضوع  شدهانجامتحقیقات 

رغم مطالعات یعل. (Strauss and Corbin, 2008) جامع به تبیین موضوع بپردازد، مشهود باشد
ا عوامل تحقیقی در ارتباط ب متأسفانهو تحقیقاتی که در حوزه تفکر راهبردی انجام شده ولی 

های فرهنگی انجام نشده است لذا نبود یک حیاتی موفقیت تفکر راهبردی در سازمان
چارچوب نظری جامع، محققان پژوهش حاضر را بر آن داشت تا به این موضوع با استفاده 

 از روش تحقیق کیفی بپردازند.
بودند  اصفهاننگی در شهر سازمان فره 22کنندگان در تحقیق حاضر، مدیران مشارکت

( های )روش گلوله برفیگیری نظری(، با روش ارجاع زنجیرنمونه)که به روش هدفمند 
گیری هدفمند است که پژوهشگر را در خلق نظری نوعی نمونه گیریگردیدند. نمونه انتخاب

ست، ا ها با نظریه در حال تکوین اثبات شدهیا کشف نظریه یا مفاهیمی که ارتباط نظری آن
از افراد، اگر به  لزوماًشود نه گیری میها نمونهگیری نظری از رویدادکند. در نمونهیاری می

ها نیز از روش ی دادهآورجمع. جهت استهرویم با هدف کاوش رویدادسراغ افراد می
 های بارز آن بوده وپذیری و عمیق بودن از ویژگیمصاحبه نیمه ساختاریافته که انعطاف

 ها شامل سؤالات بازهای کیفی است، استفاده شده است. سؤالات مصاحبهب پژوهشمناس
دی بر اساس بع سؤالاتبود و مبنی بر یافتن عوامل حیاتی موفقیت در تفکر راهبردی بود و 

کنندگان مطرح شده و حین انجام مصاحبه محققان با سؤالات روند مصاحبه، از مشارکت
نجام ا زمانمدتاند. کنترل کرده شوندگانمصاحبههای ز گفتهراهنما، صحت برداشت خود را ا

ها به مرحله اشباع رسیدند، دقیقه بوده و زمانی که داده 14تا  11طور متوسط بین ها بهمصاحبه
 ها پایان یافت.ی دادهآورجمعفرایند 

 انندگشومصاحبههای یا مستقیماً در صحبت شدهاستخراجهای لازم به ذکر است که کد
ها استخراج از متن مصاحبه nvivo 8افزار های تلویحی بودند که توسط نرمبیان شده بود و یا کد
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اً در یتنهاانجام شد که  دقتبهگردید. در تحقیق حاضر مرحله اول از فرایند کدگذاری باز 
 افزار قرار گرفت. به علت تعددها استخراج و در خروجی نرمکد از متن مصاحبه 314مجموع 

 صرفاًها در متن مقاله پرهیز شده است و گویی از آوردن همه آنیادهزها و پرهیز از کد
 اند.ها بسنده کردهنمونه از مصاحبه چهارهای اولیه، ثانویه و مقولات نویسندگان به آوردن کد

ی هاهای خاص پژوهش کیفی بررسیها با معیاربرای اطمینان از روایی و پایایی داده
صورت گرفته است. جهت افزایش مقبولیت از  22ییدتأو قابلیت  21امل مقبولیتلازم ش
محققان علاوه  شد. برای رسیدن به آن، استفاده 23کنندگانهای بازنگری توسط شرکتروش

های ها در طول انجام مصاحبه و خلاصه کردن گفتهبر بازگرداندن گفتار و پنداشت
آنان  یید یا اصلاح آن توسطتأگران و ها توسط مصاحبهدر پایان تمام مصاحبه شوندهمصاحبه

ه های سطح اول بیس شش مصاحبه اول همراه با کدنودستماشینی و  متن کامل حروفچینی
یید و یا اصلاح برگردانده شد که همگی تأها مصاحبه به عمل آمده بود، جهت افرادی که از آن

حله ها در نظر گرفته شد. برای قابلیت تأیید در مرو نکات پیشنهادی آن یید قرار گرفتهتأمورد 
یید تأی و بازبین منظوربهکنندگان اولیه به پنج نفر از مشارکت آمدهدستبهپایانی طبقات 

 25با زمینه و بازنگری ناظرین 24برگردانده شد و نکات پیشنهادی اعمال گردید. درگیری مداوم
ل سه مصاحبه اولیه پیاده شده همراه با کدگذاری باز به دو تن از که بر اساس آن متن کام

هت ها در جییدی آنتأعلمی ارائه و نظر یئتهتحقیقاتی و پنج تن از اعضای  گروههمکاران 
 پیاده کردن و کدگذاری صحیح متون دریافت شد به این روند کمک بسیاری کرد.

 هاي تحقيقيافته

های های فرهنگی، فایلو نیمه ساختاریافته با مدیران سازمانهای عمیق پس از انجام مصاحبه
وارد شد و با استفاده از قابلیت تجزیه  nvivo 8افزار ها در نرمصوتی حاصل از ضبط مصاحبه

یم با رسید ارتباط مستقها که به نظر میهای اولیه موجود در مصاحبهافزار کدو تحلیل این نرم
ونه نم چهارهای ثانویه و مقولات های اولیه، کدموضوع تحقیق دارد استخراج شد. در ذیل کد

 ها آورده شده است.از مصاحبه
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 هاي اوليه مصاحبه شماره اولکد .2شماره جدول 

 هاي اوليه مصاحبه اولکد

 .شوداهداف سازمان در شورای عالی انقلاب فرهنگی مشخص می .4
 .ها در جامعههدف، کلی اعتلای فضایل اخلاقی و ارزش .2
 .سازی عمومی در جامعهآگاه .8

 .ها مخاطب ما هستندهمه قشر .1
 .سلایق مخاطب گوناگون است .1
 .های مقام معظم رهبریرهنمود چارچوبعمل در  .1
 .های مردمی در عرصه فرهنگ و هنرجذب مشارکت .3
 .ی اطلاعاتفناوری و رساناطلاعتوسعه و گسترش  .3
 .انعقاد قرارداد در زمینه مبادلات فرهنگی .5

 .تقویت روح تحقیق و ابتکار در سازمان .44
 .لزوم تجلیل از کارمندان سازمان .44
 .فرهنگی تهاجمدرک وجود  .42
 .ؤثر بر سازمان زیاد استی مهامؤلفه .48
 .ی از محیط ما هستندجزئمردم هم  .41
 .پذیریمما از مردم هم تأثیر می .41

 .یمابودهدر برآورده ساختن نیاز مخاطب موفق  .41
 .تواند کارایی را بالا ببردها میحفظ ارزش .43
 .فعالیت بیشتر برای رسیدن به اهداف .43

 .انسجام داخلی مهم است .45
 .هستندماهواره و اینترنت رقیبان ما  .24

 .عدم آگاهی جامعه موجب ضربه به فرهنگ .24
 .یات مخرب فرهنگمحتووظیفه سازمان جلوگیری از نشر  .22
 .قوانین در سازمان بسیار مهم است .28
 .های مرکز هستیمما تابع برنامه .21
 .اهداف ما گسترده است .21
 .گیری کردشود اندازهبعضی اهداف را می .21
 .کنیمتأثیر اهداف را در جامعه مشاهده می .23
 .ولات فرهنگی قابل آمارگیری استمحص .23
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 هاي اوليه مصاحبه اولکد

 .به دنبال نظام پویا هستیم .25

 .ما باید بر روی فکر افراد کار کنیم .84
 .های بیگانه از رقیبان ما هستندرسانه .84
 .های رقیب ارتباط داریمبا سازمان .82
 .موفق هستند اصفهانهای فرهنگی همه سازمان .88
 .های فرهنگی خیلی مهم استاتحاد برنامه .81
 .اندها موفق بودهانشگاهها ددر این سال .81
 .در مواردی خاص جزبهتغییر همیشه خوب است  .81
 .تغییر در مسیر پیشرفت خوب است .83
 .های جاری نتیجه مطلوب نداردتغییر در برنامه .83
 .زندها ضربه میتغییر مدیران بالایی به اجرای برنامه .85
 .ارتباط نزدیکی با مخاطب داریم .14
 .منابع مادی کافی نداریم .14

 .نداریم داخلی رقیب .12
 .های استعماری هستندرقیب ما کشور .18
 .اندهای خارجی بر ذهن مردم تأثیر گذاشتهرسانه .11
 .کنیممشکلات را با اجماع حل می .11
 .گیریممشاوره از بیرون هم می .11
 .ها مخاطب ما هستندهمه قشر .13
 .سلایق مخاطب گوناگون است .13
 .یمابودهدر برآورده ساختن نیاز مخاطب موفق  .15
 .تواند کارایی را بالا ببردیها محفظ ارزش .14
 .فعالیت بیشتر برای رسیدن به اهداف .14

 .انسجام داخلی مهم است .12
 .ما باید بر روی فکر افراد کار کنیم .18
 .های بیگانه از رقیبان ما هستندرسانه .11
 .های رقیب ارتباط داریمبا سازمان .11
 .موفق هستند اصفهانهای فرهنگی همه سازمان .11
 .خیلی مهم استهای فرهنگی اتحاد برنامه .13
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 هاي اوليه مصاحبه اولکد

 .اندها موفق بودهها دانشگاهدر این سال .13
 .داخلی نداریم رقیب .15
 .های استعماری هستندرقیب ما کشور .14
 .اندهای خارجی بر ذهن مردم تأثیر گذاشتهرسانه .14
 .کنیممشکلات را با اجماع حل می .12
 .گیریممشاوره از بیرون هم می .18
 .کنیماز مدیران بالایی کسب تکلیف می .11
 .از مردم داریمی نظرسنج .11

 

 فراوان تعداد علت به اولیه هایکد بعد، مرحله در مقولات: ی بهدهشکل و ثانویه هایکد

ند. گیرمی قرار مشابه یهاطبقه قالب در اولیه یو کدها شوندیم تبدیل ثانویه هایکد به هاآن
 زیر جدول در شد. یک مقوله به تبدیل ثانویه کد چند افزار صورت گرفت واین کار توسط نرم

از مصاحبه اول  .است شده ارائه ی به مقولات مصاحبه اولدهشکل و ثانویه، کدگذاری
 آمدهدستبههای اولیه گونه که در جدول هم نشان داده شده است به لحاظ غنای کدهمان

 سه مقوله اصلی استخراج گردید.

 اول ي به مقولات مصاحبهدهشکل. کدگذاري ثانويه و 9شماره جدول 

هاي فراواني در کد

 ثانويه
 هاي ثانويهکد

مقولات )عوامل کليدي 

 موفقيت تفکر راهبردي(

 3و  3و  1و  1

 تحلیل رقابتی
درک مؤثر از رقیبان  رقیب ما هستند ترینمهمهای خارجی رسانه

 رویارویی با محیط متغیر سازمان
 محیط سازمان ما بسیار ناپایدار و پیچیده است

 5و  3و  1و  1

 ریزی کلانکارایی بالای برنامه
 آیدهای بالادستی میهای کلان از سازمانبرنامه

 گذاری کلانهدف
 گذاری مؤثرهدف

 یماکردهبه اکثر اهدافمان دسترسی پیدا 
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 44و  1و  3 و 1

 منبع کسب اطلاعات مدیر در فرایند
 گیریتصمیم

 کنیم از منابع مختلفی اطلاعات بگیریمسعی می
نفعان در استفاده از ظرفیت خبرگی ذی مشورت با نخبگان

 تصمیمات
بدون مشورت با خبرگان فرهنگی شهر تصمیمی 

 گیریمنمی

 

 هاي اوليه مصاحبه دومکد. 1شماره جدول 

 هاي اوليه مصاحبه دومکد

 .دهیمهای مخاطب میاهمیت به نیاز
 .ریزی استراتژیک داریمبرنامه

 .کارشناسانکسب تجربه از نظر 
 .ایجاد اتاق فکر در سازمان

 .های کلی داریمگذاریسیاست

 .شوداهداف توسط مدیریت تدوین و ابلاغ می

 .شودهای کلان ابلاغ میتصمیم
 .یکساله است عمدتاًها ریزیبرنامه

 .هم داریم سالهدههای برنامه

 .درآمد جزء اهداف سازمان ما نیست
 .ییر استدر حال تغ دائماًمحیط فرهنگی 

 .تغییرات سرعت گرفته است

 .کندی در حوزه فرهنگ میرسانخدمتسازمان 

 .هدف پوشش حداکثری مخاطب است
 .های بالادستی داریمسازمان

 .نظارت در سازمان وجود دارد

 .سود معنوی برای عموم مردم است

 .نیاز به تبلیغات نداریم
 .شوندطرح در شورا بررسی می صورتبهها ایده
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 هاي اوليه مصاحبه دومکد

 .کنیمهای خارج سازمانی را بررسی میایده
 .یمبازدارروابط سازمانی 

 .سازمان یک سازمان تخت و مسطح است
 .دهیمی مخاطب انجام مینظرسنج

 .گیردرصد محیط توسط مدیر و معاونان صورت می
 .هایمان گسترده استفعالیت
 .ای حاکمیتی استرسانه

 .شودرئیس سازمان توسط رهبری تعیین می
 .شوداختیارات رئیس به جانشین واگذار می

 .وظایف: مدیریت تولید صدا، مدیریت پخش صدا
 .ریزی به عهده حوزه معاونت صداستبرنامه
 .شودای جهت تهیه برنامه مطرح میایده

 .شودجلسات کارشناسی برگزار می
 .ارزیابی و نظارت وجود دارد

 .قبل و بعد از پخش نظارت وجود دارد
 .های سازمان استها براساس سیاستونتاهداف معا

 .ارتباط صادقانه با اساتید حوزه ودانشگاه
 .های علمی استانشناسایی استعداد

 .گسترش فرهنگ بومی استان

 ایجاد مزیت رقابتی در محیط

 .های انقلابیارتقاء عقاید وارزش
 .فراهم کردن ارتباط نزدیک بین مسئولان و مردم

 .به اهداف مهم استنیروی انسانی در رسیدن 
 .کندنیروی با تجربه ما را به اهداف نزدیک می
 .موانع در رسیدن به اهداف زیاد است

 .کنیمموانع را با سازگاری با محیط برطرف می
 .شودنظرسنجی از مردم می

 .مراکز پژوهشی و تحقیقاتی داریم
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 هاي اوليه مصاحبه دومکد

 .توجه به نظرات مردم
 .ارتباطات گسترده مردمی

 

مصاحبه دوم نیز مانند مصاحبه اول به روش کدگذاری سیستماتیک تبدیل های اولیه کد
های ثانویه و مقولات شدند که در جدول زیر ارائه شده است. نویسندگان توانستند دو به کد

حقیق ت های مصاحبه دوم استخراج کنند که در مراحل بعدی در مدل نهاییمقوله از تحلیل کد
 مورد استفاده قرار گرفتند.

 هاي ثانويه و مقولات مصاحبه دوم. کد1ول شماره جد

فراواني در 

 هاي ثانويهکد
 هاي ثانويهکد

مقولات )عوامل کليدي موفقيت تفکر 

 راهبردي(

 44و  1و  5
 ارتباطات با رقیبان سازمان

 های ارتباطی در سازمانتسهیل فرایند
 ساختار افقی

 ارتباطات باز سازمانی

 5و  44و  1
 ایسلیقهتصمیمات 

 تصمیمات آنی
 هاگیری بر اساس رخدادتصمیم

 شهود محور بودن تصمیمات

 
ط های اولیه و ثانویه و مقولات مرتبنویسندگان به دلیل رعایت اختصار از ارائه تمامی کد

 چهارهای گیری مقولات از کدمصاحبه در مقاله پرهیز کردند و تنها به ارائه فرایند شکل 22با 
روشن شدن فرایند کار بسنده کردند. لذا پس از مصاحبه اول و دوم، در ذیل  منظوربهمصاحبه 

 آورده شده است. 22و  24های های اولیه، ثانویه و مقولات مصاحبههای مربوط به کدجدول

 هاي اوليه مصاحبه بيست و يکمکد. 1شماره جدول 

 هاي اوليه مصاحبه بيستم و يکمکد

 .دهیمقرار می مدنظرمردم را ها نیاز ینظرسنجدر 
 .شودها بر اساس نیاز مخاطب تولید میبرنامه
 .ترین معظل استان اصفهان طلاق استبزرگ
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 هاي اوليه مصاحبه بيستم و يکمکد

 .ترین معظل بعد از طلاق بیکاری استبزرگ
 .های محتوایی استمحصول ما برنامه

 .پردازیمدر محتوا به مشکلات استان می
 .رو شوندبیشترین خواسته مردم، با مسئولان رو در 

 .گیری شیوه کارگاهی استشیوه تصمیم
 .گیرمتنهایی تصمیم نمیبه هیچ عنوان به

 .شوددر کل سازمان به شیوه کارگاهی تصمیم گرفته می
 .در آمد ما از طریق خود سازمان است

 .رو شدن با تغییرات آماده هستیمبرای روبه
 .همه اهداف قابل سنجش نیست

 .کنیمادارات دیگر دریافت می ای از سازمان مانندبودجه
 .های بازرگانی استیک منبع در آمد دیگر آگهی

 .باشندمخاطبان ما مردم می
 .کار ما یک کار تعاملی است

 .های فرهنگیلزوم ارتباط با سازمان
 .ها و حوزه علمیه هستندکارشناسانمان از دانشگاه

 .های فرهنگی و غیرفرهنگی زیاد استتعاملات با بخش
 تر با دانشگاه و حوزه علمیه ارتباط داریم.بیش

 .گیریممحتوا را از این دو نهاد می
 .ترین رقیب ما اینترنت استبزرگ

 .رقیب بسیار قوی است
 .دلیل وسعت و گستردگی رقیب جدی استاینترنت به

 .باشدتر از اینترنت میالوصولرادیو سهل
 .توان شنیدرادیو را در همه حال می

 .ما تعریف شده استهای برنامه
 .خوریمکمتر به مشکل برمی

 .کنیممشکلات را در شورا حل می
 شود.شوند و به مشکلات رسیدگی میمعاونین دور هم جمع می
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 هاي اوليه مصاحبه بيستم و يکمکد

 .ایمبرای خود مزیت رقابتی ایجاد کرده
 .گیرنده اصلی خودمان هستیمتصمیم

 .گیریماز کارشناسان بیرونی هم کمک می
 .اختیار کرده استرئیس سازمان تفویض 

 .کنیمهای ارسالی از مردم را استفاده میایده
 .محیط با سرعت در حال حرکت است

 .ها باز خواهیم مانداگر پویایی نداشته باشیم، از برنامه
 .های مدرن آشنا باشیمکنیم با شیوهسعی می

 دهیم.ها تطبیق میخودمان را با شیوه

 .دهندانجام میواحد نظارت و ارزیابی مرتب نظارت 
 .ایم یا خیرارزیابی به لحاظ اینکه آیا موفق بوده

 .کنیماستفاده می انتقادات یشنهادات وپ از نظرات،
 

های اولیه مصاحبه بیست و یکم، نویسندگان تنها به یک مقوله با عنوان از تحلیل کد
های قبلی هدر مصاحبهای اولیه و ثانویه به شکلی دست یافتند. بقیه کد «پایش مداوم محیطی»

 تکرار شده بود و به دلیل تکراری بودن مقوله جدیدی را به دست ندادند.

 هاي ثانويه و مقولات مصاحبه بيست و يکم. کد1شماره جدول 

فراواني در 

 هاي ثانويهکد
 هاي ثانويهکد

مقولات )عوامل کليدي موفقيت تفکر 

 راهبردي(

 3و  5
 محیط سازمان تحلیل

خبرگان بیرون سازمان برای استفاده از 
 تحلیل محیط

 پایش مداوم محیطی
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 هاي اوليه مصاحبه بيست و دومکد. 1شماره جدول 

 هاي اوليه مصاحبه بيست و دومکد

 .مسئولین استان با ما همکاری کنند
 .گذاری فرهنگی برای جوانانهدف، سیاست

 .هدف، هدایت جوان به مشارکت فرهنگی در جامعه

 .خیلی قابل سنجش نیست سازمان اهداف

 .دستور کار سازمان: هویت جوانان، اوقات فراغت، ازدواج و مشارکت

 .کنیمشناسی میهای سازمان را آسیبفعالیت

 .انجام تحقیق و پژوهش در سازمان

 .تعامل با تغییرات در محیط سازمان دشوار است

 .با مخاطب از اول ارتباط نداریم
 .ل گرفتهمخاطب در جای دیگر شخصیتش شک

 .متولی نوجوانان اداره آموزش و پرورش است
 .های آموزش و پرورشتر به فعالیتنگاه جدی

 .کندسازمان از نیروی جوانان استفاده می

 .یابدخلاقیت از طریق مخاطب جوان به سازمان راه می

 .های حکومت تعریف شدههای سازمان بر مبنای ارزشارزش

 .نیستیمبه آن شکل در فضای رقابتی 

 .بینیمبرای خود رقیبی نمی

 .کنیمگیری میهرگاه مشکلی پیش آید، تصمیم
 .های فرهنگیافزایی بین دستگاهتعامل و هم

 .بر قشر جوان از همان کودکی باید کار شود

 .گذار هستیمریز و سیاستما دستگاه برنامه
 .رأس سازمان، معاونت ریاست جمهور است

 .ها را داردنظارت بر سازمانطبق قانون سازمان حق 
 .رصدکردن موضوعات فرهنگی

 

ها های احصا شده از مصاحبه بیست و دوم، به لحاظ تکراری بودن کدپس از تحلیل کد
م به ها در مصاحبه بیست و دونویسندگان نتوانستند مقوله جدیدی را استخراج کنند. لذا کد
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ها بهد، بنابراین نویسندگان از ادامه مصاحاشباع رسیدند و به شکلی کفایت نظری حاصل گردی
 کردند. نظرصرف

در یک فرایند رفت و برگشتی طولانی و  nvivo8افزار ها توسط نرمپس از استخراج کد
 ها عوامل کلیدی موفقیتکه این تر )مقولات( در هر مصاحبههای انتزاعیها به عاملتبدیل کد

افزار به دست آمد که های فرهنگی بودند، الگویی از خروجی نرمتفکر راهبردی در سازمان
رائه ا ادامههای فرهنگی بود این الگو در های کلیدی موفقیت تفکر راهبردی در سازمانعامل

 شده است.
ر هایی است که دتحلیل دادهبندی و ترین سطح از طبقهدهنده انتزاعیاین عوامل نشان

عامل حیاتی  چهاردهی شده است. این عوامل اصلی تحقیق در واقع آورجمعاین تحقیق 
های فرهنگی است که در مصاحبه با مدیران آن به دست سازمان موفقیت تفکر راهبردی در

ص در قالب یک الگو مشخ Nvivoافزار عامل توسط نرم چهاردههای این آمده است. ارتباط
 های این الگو توضیح داده خواهد شد.در ادامه عوامل مختلف و ارتباطگردیده که 
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های ها نشان داد، سازمانهای حاصل از مصاحبهداده درک مؤثر از رقیبان سازمان: -4

یشتر به کنند. تحلیل محیط بیباً ثابت اما پیچیده فرض میتقرفرهنگی خود را در یک محیط 
ته ها شناخهای تحلیل محیط رقابتی در این سازمانگیرد و روشهای سنتی صورت میروش

 نی یا نخبگان فرهنگی خارجباشند. رصد محیطی بیشتر توسط نخبگان سازماشده نمی
شود و از گیرد. جلساتی در سازمان تشکیل میسازمانی و مورد اعتماد مدیر صورت می

آید و در این جلسات رصد محیط نخبگان سازمانی و بیرون سازمان دعوت به عمل می
 های آینده سازمان اعلامنظرات خود را راجع به برنامه تکتکگیرد. افراد خارجی صورت می

 Nvivoي فرهنگي در خروجي نرم افزار هاعوامل کليدي موفقيت تفکر استراتژيک در سازمان 
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کند و مدیر بر اساس تجربیات قبلی خود برخی از این نظرات را پذیرفته و برخی را رد می
های مشابه ما در این شهر بسیار کم سازمان»ها مانند هایی در مصاحبهکند. این عامل از کدمی

و  کنیماز خبرگان دعوت می»و  «کنیمها همکاری می، ما رقیب نداریم بلکه با سازمان«است
ها درک مؤثر از لذا بر اساس این کد و... به دست آمد. «کنیمها استفاده میمشورت آناز 

 پذیری سازمان از محیط صنایع فرهنگی شودها که بتواند مانع از اثرگونه سازمانرقیبان در این
یه با تفکر راهبردی دوسووجود ندارد. درک مؤثر از رقیبان سازمان ارتباط مستقیم و 

 های فرهنگی دارد.در سازمان گرفتهشکل
های کلان را خود گذاریدهند هدفگذاری کلان: مدیران فرهنگی ترجیح میهدف -2

های در سطوح بالای سازمان با مشورت افرادی که مورد اعتماد هستند انجام دهند. تحلیل داده
ود سه ماه ها در مدت حدها و همچنین مشاهده مستقیم از فرایند کاراز مصاحبه آمدهدستبه

های فرهنگی های کلان در سازمانگذاریهدف معمولاًهای فرهنگی نشان داد در این سازمان
های عینی برای تحقق هدف در پایان سال یا پایان برنامه جنبه صوری داشته و شاخص

های کلان در این گذاریی هدفاثربخشوجود ندارد. یکی از دلایل پایین بودن  بلندمدت
 . ازاستهای محیط خارجی ی و واقعیتسازماندرونهای در نظر نگرفتن تواناییها، سازمان

رای مثال، در سازمان بدر سطوح بالاتر از سازمان  معمولاًهای کلان گذاریطرفی عمده هدف
گذاری کلان که خود از شود. عامل هدفها ابلاغ میمرکزی شکل گرفته و به این سازمان

و  هامأموریتهای فرهنگی، گستردگی حور بودن سازمانهایی مانند رسالت معامل
ین گیری تفکر راهبردی در سازمان بدپذیرد با شکلگیری تأثیر میهای مبهم در اندازهشاخص

نگی های فرهگذاری کلان در سازمانگیری تفکر راهبردی، هدفشکل ارتباط دارد که با شکل
قانه شکل خواهد گرفت. این عامل در های خلاشهود محور خواهد بود و بر اساس شاخص

اهداف ما در سال جاری تحقق شعاری است که رهبری »شد: ها تکرار میها با این کدمصاحبه
گذاری خبرگان در هدف»، «کنیماهداف را با توجه به مسائل روز تعیین می»، «اعلام نمودند

 و.... «گیرندی مورد مشورت قرار میسازمانبروندرون و 
 معمولاًها گیریمنبع کسب اطلاعات مدیر در تصمیم مؤثر با ذینفعان سازمانی: ارتباط -8

ها برای یک سازمان فرهنگی حیاتی محسوب باشند؛ چراکه نظرات آننفعان سازمان مییذ
های فرهنگی خودجوش مردم، دولت و دیگر نهاد معمولاًهای فرهنگی شود. ذینفعان سازمانمی
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شود. دولت در بسیاری از این ها محسوب مینفع این سازمانیذ ترینمهم. دولت است
رار یماً مورد توجه قمستقها گیرینفع بوده که نظراتش در تصمیمیذهای فرهنگی یا سازمان

ا اجرا کند و دستورات ابلاغی آن ریماً زیر نظر دولت فعالیت میمستقگیرد و یا اینکه سازمان می
گیری، تفکر راهبردی در سازمان را تحت تصمیم منظوربهات کند. این رویه کسب اطلاعمی

 نفعان از جمله دولت شدهیذگیری تصمیمات به نفع برخی از تأثیر قرار داده و موجب جهت
عه های فرهنگی مورد مطالگذاری کلان در سازمانارتباط مؤثر با ذینفعان سازمانی بر هدف است.

یه با تفکر استراتژیک دارد. این عامل از دوسوود ارتباط گذاری کلان نیز ختأثیر دارد که هدف
ما »، «دانیممردم می خدمتگزارخود را »، «نفع اصلی سازمان ما هستندیذمردم »مانند هایی کد

 و... شکل گرفت. «یک مجموعه دولتی هستیم
های فرهنگی بر اساس ذات فعالیت های بالایی سازمان: سازمانگیری در لایهتصمیم -1

ها که ارتباط مستمر با جامعه و مردم است بایستی برای پاسخگویی به تحولات محیطی آن
در حین تحقیق،  شدهیآورجمعاما بر اساس اطلاعات ؛ باشند دارای ساختاری ارگانیک

اشند. بهای مکانیکی میها به بروکراسی وفادار بوده و دارای ساختاربسیاری از این سازمان
شود و در واقع های بالادستی گرفته میدر سازمان معمولاًهم گفتنی است تصمیمات م

 هایهای سازمانکنند و ابلاغیهاز دستورات پیروی می صرفاًتر های پایینهای ردهسازمان
خود را دارای صلاحیت برای  اساساًهای پایین های ردهکنند. سازمانبالادستی را اجرا می

ها اند و در واقع رابطه رئیس و مرئوس میان این سازماندگرفتن تصمیمات بزرگ و حیاتی نمی
 های کاری در سطوحدستی حفظ نشده است. واحدیینپاهای برقرار بوده و استقلال سازمان

های ابلاغی تابع بخشنامه صرفاًگیری نداشته و گونه اختیاری برای تصمیمپایین سازمان هیچ
های فرهنگی در از سازمان آمدهدستبهت شده بر اساس اطلاعایطراحهستند. طبق مدل 

 های کلان در اینگذاریهای بالایی سازمان با چگونگی هدفگیری در لایه، تصمیماصفهان
 هایسازمان ما به فرایند»هایی در مصاحبه به دست آمد یه دارد. کددوسوها ارتباط سازمان

 صرفاًما »، «کنندکلان را اخذ می ، مدیران ارشد سازمان تصمیمات«سازمانی بسیار پایبند است
 و... که این عامل را شکل داد. «کنیمتابع دستورات هستیم و به وظیفه عمل می

های فرهنگی تا حدودی وجود دارد. در نیروی انسانی خلاق: خلاقیت در سازمان -1
. در این استهای ذهنی دخیل های فرهنگی عنصر خلاقیتتفکر راهبردی در سازمان
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ن تشویق اما ای؛ شودیمها تفکر شهودی و خلاقیت در جلسات ایده یابی بسیار تشویق سازمان
را  های بالایی و میانیمدیران رده صرفاًبه خلاقیت در کل سازمان جریان نداشته بلکه مدیر 

ته داند. البهای پایینی نمیهای کارکنان ردهتشویق به خلاقیت کرده و خود را نیازمند ایده
 صورتهب صرفاًاما این جلسات  ؛گیردهی ایده یابی از سطح پایینی سازمان نیز صورت میگا

جلسات رسمی بوده و بیشتر حالت صوری دارد؛ چراکه در تفکر مدیران فرهنگی اعتبار 
و این اعتبار نزد آنان بیشتر در پست سازمانی نهفته  استشخص صاحب ایده بسیار مهم 

 عنوانبهسازمانی  مراتبسلسلهید بر تأکدر منابع سازمانی و  است. اگر دو عامل محدودیت
های فرهنگی عمل نکنند، نیروی های خلاق در سازمانگیری نیروهای مانع از شکلعامل

گیری تفکر راهبردی عمل خواهد گذاری مهمی در شکلانسانی خلاق به شکل عامل تأثیر
گی گیرد. مدیران فرهنلاق در سازمان شکل میکرد؛ چراکه تفکر راهبردی تنها با وجود افراد خ

کارکنان ما افراد خلاقی هستند که سازمان را با موفقیت همراه »هایی مانند ها به کددر مصاحبه
جلسات ایده یابی برگزار »، «کنیم خلاقیت را در سازمان پرورش دهیمسعی می»، «اندکرده
 کردند.و... اشاره می «کنیممی

های فرهنگی ر سنجش عملکرد: فرایند ارزیابی در سازمانهای مبهم دشاخص -1
ها ابیتمرکز در ارزی اندازهبهگیرد و تمرکز در نظارت توسط سطوح بالای مدیریت صورت می

ها ابیشود اما ارزیها به مدیران میانی و مدیران اجرایی سپرده میکار نیست. نظارت بر فرایند
 معمولاًها گیرد. این ارزیابیورد اعتماد وی صورت میتوسط مدیر ارشد یا افراد م معمولاً

های عینی نبوده بلکه بیشتر مواقع یک ارزیابی دو ارزشی )خوب یا بد( صورت دارای شاخص
ها به چگونگی شخصیت افراد و همچنین میزان اهمیت اهداف سازمان گیرد که این ارزیابیمی

. شاخص مبهم در سنجش عملکرد مانع شدهانجامنزد وی بستگی بالایی دارد تا کیفیت کار 
ها در محیط ها از عملکرد فرهنگی این سازماناز تعیین اهداف درست بر مبنای بازخور

ر ها مؤثگیری در مورد آنشخصیت افراد در تصمیم»هایی مانند فعالیتشان خواهد شد. کد
های افراد به ارزش پایبندی»، «مدیران ارشد است مدنظرعملکرد افراد در سازمان »، «است

 ها تأثیر مستقیم دارد و... این عامل را شکل داد.نظام بر عملکرد آن
های فرهنگی بسیار مهم محسوب های محیطی در سازمانرسالت محوری: ارزش -3

 دهند.طور قابل توجهی پایبندی نشان میها بهها به این ارزششود و مدیران این سازمانمی
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ود شکلیدی مهم در تفکر راهبردی مدیران فرهنگی محسوب می های محیطی یک عنصرارزش
گیری، مشروعیت تصمیمات خود را از دهند در رابطه با تصمیممدیران ترجیح می معمولاًکه 

های ی اطلاعات در حین مصاحبه از سازمانآورجمعهای مرجع در محیط اخذ کنند. با رسالت
شده در جامعه را یرفتهپذهای یردولتی، مدیران هر دو گونه سازمان ارزشغفرهنگی دولتی و 

کردند. این مدیران پایبندی قابل توجهی به عامل در اخذ تصمیمات ذکر می ترینمهم عنوانبه
شده توسط جامعه دارند و اکثر توان سازمان را در راه تحقق این یینتعهای ارزشی رسالت
به شکل  اصفهانهای فرهنگی در ین رسالت محوری در سازمانکنند. اها صرف میرسالت

مدیران  ها تأثیر داشت که در مدل هم نشان داده شده است.گذاری کلان آنمحسوسی بر هدف
ما »، «های نظام جمهوری اسلامی برای ما مقدس استارزش»کردند: ها اشاره میاین سازمان

 و....  «ید دین خود را به شهدا ادا کنیمما با»، «پایبند به راه امام و شهدا هستیم
های فرهنگی معمولاً جنبه های محیطی در سازمانپایش مداوم محیطی: متغیر -3
رای های فرهنگی بتری داشته و نیاز به رصد با رویکردی اختصاصی دارند. سازمانانتزاعی

نند اما کیدر این فضا نیز رقیبان هستند تلاش م مؤلفهترین رصد محیط پیش رو که مهم
ها پیشرانی در جهت موفقیت تفکر راهبردی در این سازمان عنوانبهها هنگامی نتایج این تلاش

 رتصوبههای عینی صورت گرفته و نتایج عمل خواهد کرد که پایش محیطی با شاخص
 صورتبههای نامبرده ها لحاظ گردد. پایش محیطی در سازمانریزیمحسوس در برنامه

های گوناگون گرفت بدین شکل که نخبگان فرهنگی با رویکردبگان صورت میمشورت با نخ
ث های فرهنگی بحشدند و درباره آخرین تغییرات دیگر سازمانبه جلسات ماهیانه دعوت می

اما اشکالی که در این روش وجود دارد این است که اطلاعاتی که از ؛ شدمی نظرتبادلو 
ار ها مورد استفاده قرریزیشود مکتوب و در برنامهی میآورجمعمحیط و رقیبان بدین شکل 

ورد ها آتی مگیریذخیره اطلاعاتی مدیران ارشد در تصمیم عنوانبه صرفاًگیرد بلکه نمی
گیرد. پایش مداوم محیطی باعث خواهد شد درک مؤثری از رقیبان سازمان استفاده قرار می

استراتژیک کمک خواهد کرد. مدیران این  شکل بگیرد و این خود به مؤثر واقع شدن تفکر
منبع اطلاعاتی ما خبرگانی هستند که به جلسات مشورتی »گفتند ها میها در مصاحبهسازمان

های مردم نیاز»، «کنیمها کسب میاطلاعات خود را از رسانه»، «شونددر سازمان دعوت می
 و.... «استهگیریتصمیم منشأخود 
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های و فعالیتی که سازمان مأموریتسازمانی: برخلاف ذات  مراتبسلسلهید بر تأک -5
سازمانی خلاقیت را نابود  مراتبسلسلهها فرهنگی در جامعه بر عهده دارند، در این سازمان

به دنبال اجرای دستورات مراتب بالای سازمانی هستند.  صرفاًکند و کارکنان و مدیران می
نان خلاقی نیستند و تعداد معدودی از کارکنان هم که ها معمولاً کارککارکنان در این سازمان

رفتار طولانی آن گ مراتبسلسلههای خلاقانه را دارند، در مناسبات سازمانی و قصد انجام فعالیت
را از  اثربخشهای گیری تفکر خلاقانه و فعالیتشوند و لذا این ساختار بلند اجازه شکلمی

 مراتبلسلهسید زیاد بر رسمیت بخشیدن به تأکه است. های فرهنگی گرفتکارکنان این سازمان
ایی مانند هکند. کدسازمانی مانع از جریان یافتن تفکر راهبردی در سطح کارکنان جلوگیری می

سازمان با نظم و قانون بهتر به اهداف خود دست »، «کارکنان باید مراتب اداری را رعایت کنند»
 شد.های فرهنگی تکرار میاین سازمانو... در مصاحبه با مدیران « یابدمی

های فرهنگی معمولاً به لحاظ منابع مادی محدودیت در منابع سازمانی: سازمان -44
که در  هاییهای محیطی و نیروهای ثروتمندی نیستند و تنها ثروت خود را از پتانسیلسازمان

طور مناسب شکل نگیرد و سازمان گیرند. اگر ارتباطات سازمان با محیط بهآن وجود دارد می
موانع  یکی از عنوانبهها استفاده کند کمبود و محدودیت در منابع دیگر نهاد نتواند از امکانات

مبود ، کشدهارائهموفقیت تفکر راهبردی در سازمان عمل خواهد کرد. بدین شکل که طبق مدل 
های توانمند در این گیری نیروهای خلاق مانع از شکلمنابع مادی با تأثیر بر جذب نیرو

ها هایی که در این سازماننیروی انسانی ماهر و خلاق معمولاً با پرداختها شده است. سازمان
توان انتظار داشت با وجود کارکنان غیر شوند. لذا نمیها نمیگیرد جذب این سازمانشکل می

با کمبود شدید »مانند هایی ها تفکر راهبردی حاکم باشد. کدماهر و غیر خلاق در این سازمان
های خوب؛ سازمان را به خاطر نیرو»، «دهددولت به کار فرهنگی اهمیتی نمی»، «بودجه مواجهیم

 های فراوانی زیادی داشت.و... در مصاحبه «کنندمشکلات مادی ترک می
عاملی در جهت اتصال با  عنوانبهارتباطات باز سازمانی: ارتباطات باز سازمانی  -44

ند این ارتباطات باز و مؤثر را با کند. سازمانی که بتواهای فکری در محیط عمل مینیرو
 نوانعبهتواند از اطلاعات این افراد های مؤثر در محیط برقرار کند مینخبگان و دیگر نیرو

یک پیشران در جهت موفقیت تفکر استراتژیک در سازمان استفاده کند. ارتباطات باز سازمانی 
 شودحیط سازمان و رقیبان آن میهای نخبگان از مباعث استفاده سازمان از اطلاعات و تحلیل
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هایی ها به کدکند. مدیران این سازمانگیری تفکر راهبردی کمک میو این اطلاعات به شکل
ه خارج های نخب، از نیرو«های مشابه تبادل اطلاعات کنیمکنیم با دیگر سازمانسعی می»مانند 

 کردند.و... اشاره می «سازمان استفاده خواهیم کرد
های کلیدی در مشورت با نخبگان: مشورت با نخبگان یکی از عامل -42
های فرهنگی برای اتخاذ شود. مدیران در سازمانهای سازمانی محسوب میگیریتصمیم

تند ی هسسازمانبرونیشتر هم بهای نخبه و کارشناس که تصمیمات جدید معمولاً از نیرو
ای نگردد یقهسلبرخورد  اخذشدهاطلاعات گیرد. مشورت با نخبگان به شرطی که با کمک می

کند. این عامل با عمل کردن عامل یک پیشران در جهت تفکر استراتژیک عمل می عنوانبه
یک گونه که تشریح شد به جریان یافتن تفکر استراتژقبلی یعنی ارتباطات باز سازمانی همان

های فرهنگی از ظرفیت ناگر سازما»مانند هایی کند. کدهای فرهنگی کمک میدر سازمان
معتمدین سازمان همیشه مورد »، «توانند به اهداف خود برسندنخبگی استفاده نکنند نمی

 و... این عامل را شکل داد. «مشورت هستند
را بایستی در  هامأموریتهای فرهنگی طیفی از : سازمانهامأموریتگستردگی  -48

د و مانکلی و مبهم باقی می صورتبه نیز هامأموریتجامعه تحقق بخشند که معمولاً این 
قدر های فرهنگی آنگردد. معمولاً مأموریت سازمانتر نمیریزهای سیاستی تبدیل به برنامه
زنند و های بسیاری میها دست به انجام موازی کاریکه تمامی این سازمان گسترده است

گونه تعریف شده است. همانها های آنکنند که این فعالیت جزء مأموریتهرکدام ادعا می
لان گذاری کطور مستقیم بر هدفها بهشود گستردگی مأموریتکه در الگو نیز مشاهده می

ا ب دوطرفهگذاری سازمانی نیز رابطه گذارد و هدفهای فرهنگی مورد مطالعه اثر میسازمان
در  راهبردیگذاری کلان بر اساس میزان و کیفیت تفکر تفکر راهبردی دارد، هرگونه هدف

ما مسئول فرهنگ در »مانند هایی ها به کدشود. در مصاحبههای فرهنگی مشخص میسازمان
 های فرهنگیباید جامعه را در همه عرصه»، «مردم از این سازمان متوقع هستند»، «جامعه هستیم
 شد.و... اشاره فراوانی می «به پیش ببریم

های فرهنگی بیشتر تصمیمات نشهود محور بودن تصمیمات: مدیران در سازما -41
 کنند. این مدیران بیشتر در صدد هستند تایه تجربیات پیشین خود اتخاذ میبر پاخود را 

موضوعات را بر مبنای آنچه در ذهن خود دارند، بررسی کنند و بر پایه آن تصمیم بگیرند. 
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گذار است. رتأثی هاشهود مدیران از مسائل مختلف به شکل مستقیم بر نحوه تفکر راهبردی آن
هر چه میزان شهود محور بودن این تصمیمات بیشتر بود مدیران دارای تفکر راهبردی 

ما باید در مورد برخی از مسائل باید در آن واحد تصمیم »مانند هایی تری بودند. کدقوی
کر خلاق گیری نیاز به فتصمیم»، «فکر مدیر خود مرجع مشروعیت تصمیمات است»، «بگیریم

 و... این عامل را شکل دادند. «د و بسدار
یری گهای فرهنگی و ارتباط آن با شکلبعد از ارائه عوامل کلیدی موفقیت در سازمان

یاتی های عوامل حبندی موانع و پیشرانها، این تحقیق به دستهتفکر راهبردی در این سازمان
 های فرهنگی پرداخته است.موفقیت تفکر راهبردی در سازمان

 بنديجمع

ها های فرهنگی عواملی هستند که وجود آنعوامل پیشران موفقیت تفکر راهبردی در سازمان
گردد. عواملی مانند پایش ها میگیری و موفقیت تفکر راهبردی در این سازمانباعث شکل

انداز مداوم محیطی، مشورت با نخبگان و درک مؤثر از رقیبان با به وجود آوردن چشم
داوم با پایش م راهبردیکنند. یک متفکرّ را ایجاد می راهبردیسازمان تفکر  سیستمی در

رک ها را دمحیطی مدل ذهنی کاملی از کل سیستم را داراست و وابستگی متقابل درونی آن
 سازد وکند. این الگوی ذهنی بافت بیرونی و درونی سازمان را یکپارچه و هماهنگ میمی
نگرند. از سوی دیگر شهود محور بودن از زوایای مختلف می ها روابط درون سیستم راآن

ی جویی هوشمندانه بزنند و با ایجاد فضایشود افراد دست به فرصتتصمیمات نیز باعث می
باز  جدید راهبردیرا پیش ببرند، بلکه راه را برای ظهور  موردنظرراهبرد  تنهانههوشمندانه 

وب ها محسهای تفکر راهبردی در سازمانیگر پیشراندارند. نیروی انسانی خلاق که از دنگه
شود ایجاد فرضیه و آزمون آن محوری در سازمان، باعث می شود با ایجاد ویژگی فرضیهمی
مکرر،  طورهای محوری در سازمان پذیرفته شود. این فرایند در طول زمان و بهفعالیت عنوانبه

های مختلف توسط افراد خلاق مطرح شود. سازد که همیشه فرضیهاین امکان را فراهم می
دهد که سازمان فراتر از تصورات سادة علت و معلولی در جهت هایی امکان میچنین آزمون

 عنوانبهگذاری کلان در یک سازمان فرهنگی در پایان هدف ؛ ویادگیری مداوم حرکت کند
اضر یک پیشران حیاتی برای موفقیت تفکر راهبردی ح عنوانبهاین شکل  نتیجه این فرایند به
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، اهبردیرکند. قصد و نیت گیری سازمان ایجاد میشود که قصد و نیت متمرکز در تصمیممی
دهد انرژی خود را متمرکز کرده کند که به افراد درون یک سازمان اجازه میکانونی ایجاد می

 کنند. حفظ ر روی هدف، در برابر آشفتگیتمرکز ب منظوربهو آن را به صورتی قدرتمند و 
ن گیری آهستند از وجود و شکل هاعواملی که مانع موفقیت تفکر راهبردی در سازمان

 سازمانی و مراتبسلسلهید بر تأککنند. عواملی مانند های فرهنگی ممانعت میدر سازمان
ه کردن اختیارات، اجاز های بالایی سازمان، عواملی هستند که با محدودگیری در لایهتصمیم

گیری تفکر یک مانع برای شکل عنوانبهدهند خلاقیت در سازمان جاری شود و لذا نمی
شوند. محدودیت در منابع سازمانی از جمله نیروی انسانی ماهر و راهبردی محسوب می

 عنوانهبمانعی بر سر راه تفکر راهبردی در این تحقیق مطرح شد و در نتیجه  عنوانبهخلاق نیز 
ای هشود که خود شاخصهای فرهنگی ظاهر میگیری تفکر راهبردی در سازمانمانع از شکل

آفریند که اجازه دریافت بازخورد مناسب از محیط را به سازمان مبهم در سنجش عملکرد می
 شود.دهد و بنابراین تفکر راهبردی در آن موفق نمینمی

است که از طریق خلاقیت و شهود، نمای ذهنی  در واقع تفکر راهبردی، یک فرایند
قدند ان معتمنداندیشهکند. بسیاری از های سازمان در ذهن مدیر ایجاد میای از فعالیتیکپارچه
ریزی راهبردی برای پاسخگویی به تحولات محیطی بایستی بعد از تفکر راهبردی که برنامه

 های موفقیت تفکر راهبردیمناسب است تا تطابق میان موانع و پیشران .اتفاق بیافتد
لیدکا تمرکز انرژی سازمان بر اهداف در این تحقیق با مدل لیدکا بررسی شود.  آمدهدستبه

در تحقیق حاضر، تمرکز تفکر آمده دستبهکه در عوامل یدرحالداند، را امری حیاتی می
. به نظر استی از محیط ارزشی سازمان و همراهی با آن راهبردی مدیران فرهنگی به پیرو

های محیطی عدول نکرده و مطابق با باید بکوشیم از ارزش اصفهانمدیران فرهنگی شهر 
 حرکت کنیم. های کلی جامعهارزش

شود که در تفکر مبتنی بر فرضیه، عنصر دیگر مدل تفکر راهبردی لیدکا محسوب می
ک این عنصر ناشی از ی شود.طور صریح دیده نمیاین تحقیق بهتوسط  شدهارائهمیان عوامل 

تفکر آزمایشی نسبت به اهداف مدیریت است. تفکر آزمایشی )در مقابل مفهوم عرفی آزمون 
دهد( مبتنی حل و دریافت پاسخ از محیط انجام میو خطا که اصلاح خود را پس از ارائه راه

 صورت پارادایم فکری بر ذهن مدیران غربیزه بهبر تفکر علمی است. در تفکر علمی که امرو
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کند( ابتدا را اراده می یاگیرد )حل مسئلهحاکم است، زمانی که مدیری هدفی را در نظر می
بدیل  یهالحها فرصت تفکر انتقادی نسبت به راهکند. این فرضیههای خود را بنا میفرضیه

ای ههایی که رقبا و سایر شرکتسد و یا راهکاررهایی که به نظر او و همکارانش میاعم از راه
بل قدر تفکر فرضیه محور، مدیران دهد. در اختیار مدیر قرار می ،دهندطور معمول انجام میبه

هایی را متصور آزمون ،ردیدر معرض ریسک قرار گ سازمان از اینکه سرمایه اصلی یا کل
، و یسازهیهای شباز آزمون منطقی، روشهای ممکن اعم با انواع ابزار توانکه میشوند می

قرار داد. تفکر فرضیه محور به دلایل  ارزیابیزمایشگاهی یک ایده را مورد آیا هر نوع روش 
فکر ت یان عواملفکر علمی در کشور ما در م شکل نگرفتنطور خاص به دلیل زیادی و به

 مدیران ایرانی جایگاهی ندارد. راهبردی
شود، اما در تفکر راهبردی طور خاص در مدل لیدکا دیده نمیعامل رسالت محوری، به

یک عامل مستقل در میان عوامل مؤثر بر  عنوانبهمدیران فرهنگی به لحاظ اهمیت این عنصر 
موفقیت تفکر راهبردی این مدیران آورده شده است. مدیران فرهنگی به لحاظ ماهیت کاری 

یران باشند که شاید مدشده در آن مییرفتهپذهای خود مجبور به ارتباط نزدیک با جامعه و ارزش
 ا نداشته باشند.هها به این اندازه پایبندی نسبت به رسالتدیگر سازمان
یی هوشمندانه، در مدل لیدکا با عامل نیروی انسانی خلاق در میان جوفرصتعنصر 

کر ی توصیه به تفنوعبهکند. هر دو مدل عوامل تفکر راهبردی مدیران فرهنگی تطبیق می
ها دارد؛ چراکه در تفکر راهبردی بیش از گیرییری خلاقیت در تصمیمکارگبهشهودی و 

 های دقیق به تفکر شهودی برای تصمیمات مدیریتی نیاز است.یریزبرنامه
شود عامل تفکر در زمان و آخرین عامل مدل لیدکا که با مدل تحقیق تطبیق داده می

 وانعنبهتوان شهود محور بودن تصمیمات به همراه درک مؤثر از رقیبان را که است که می
 راکهچ معرفی شدند را با آن تطبیق داد؛های موفقیت تفکر راهبردی در این تحقیق پیشران

گیری این دو عامل مدیران و کارکنان بایستی در زمان تفکر کرده و تصمیمات را برای شکل
 شکل دهند.

 پيشنهادات تحقيق

 گردد:به شرح ذیل ارائه می آمدهدستبهبرخی از پیشنهادات این تحقیق بر مبنای اطلاعات 
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مدیرانی که مجهز به قابلیت تفکر راهبردی هستند قادرند : استفاده از مدیریت مشارکتی -
ا تکیه بر ب های خلاقانه برای موفقیت سازمان تشویق کنند.کارکنان را به یافتن راهکار سایر

یستم توان گفت ساست می توسعههای درحالاین نظر و با توجه به اینکه ایران در زمره کشور
نه ترغیب دارد و در نتیجه گزی کتی در سطح پایینی قرارمدیریت مشارکتی و اساساً روحیه مشار

عنوان یکی از موارد اصلی مدیریت های خلاقانه )بهحلو تشویق کارکنان به یافتن راه
ذا بر . لجنگندزیرا مدیران هنوز برای بقاء شخص خود می ؛رنگ استمشارکتی( بسیار کم

های فرهنگی مدیریت مشارکتی در سازمانشود سیستم های این تحقیق پیشنهاد میاساس یافته
 به اجرا درآید.

 ،یصادگوناگون اقت یلدلابه :نگامه به اطلاعات صحیح و به مدیران فرهنگی دسترسی -
ه پذیری کمی بمدیران اکثراً برای حفظ مقام و موقعیت و یا... ریسک ،سیاسی و اجتماعی

ارند و از اطلاعات دسته دوم که کنند شرایط خود را ثابت نگهددهند و سعی میخرج می
ها و یا افراد دیگر امتحان شده، استفاده نمایند تا احیاناً متحمل هزینه شکست توسط سازمان

نشوند و یا در حالت منفی تمایل فراوانی به سوءاستفاده از اطلاعات برای دست یافتن به 
ردی تفکر راهب یریکارگو بههای هنگفت را دارند که هر دو حالت مانعی بر سر راه ایجاد سود
ت کنند مدیران فرهنگی خود را ملزم به دریافبنابراین نویسندگان این مقاله پیشنهاد می .است

 های گوناگون کنند.اطلاعات صحیح و به هنگام از مجرا
اده ضرورت استفبرخی مدیران هنوز به فرهنگی: وانع رفتاری و درونی مدیراناصلاح م -

از  یروهاند و دنبالتر، تفکر راهبردی پی نبردهاهبردی و در مرتبه تخصصیریزی راز برنامه
ایسته و مدیران ش وجود کمبود شدیدی از ناحیه. دهندهای سنتی را بیشتر ترجیح میسیستم

لان . لذا مدیران کشودکلیدی که توان برقراری تفکر راهبردی را داشته باشند، احساس می
 قرار دهند. مدنظرفرهنگی کشور در نصب و عزل مدیران فرهنگی این موانع رفتاری را 

های بزرگی که در های فرهنگی: یکی از آسیبیکپارچه شدن اطلاعات سازمان -
ای بودن اطلاعات در این فضای کاری است. یرهجزدیده شد،  اصفهانهای فرهنگی سازمان

ها اند را در قالبی کردهآورجمعها اطلاعات میدانی که متناسب با کار خود نهرکدام از سازما
و... از دیگر  مدتکوتاهو  بلندمدتهای های پژوهشی، برنامهمختلفی از جمله طرح

کنند و حاضر نیستند این اطلاعات را به اشتراک بگذارند. این ی فرهنگی مخفی میهاسازمان
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 های تکراری برایهای فرهنگی این شهر، مدام دست به پیمایشروحیه باعث شده تا سازمان
ی اطلاعات بزنند. اگر یکپارچگی اطلاعات در این فضا اتفاق بیافتد شاهد هدر رفت آورجمع

 ها برای موازی کاری نخواهیم بود.انرژی این سازمان
 صفهاناهای فرهنگی هایی که در سازماناستفاده از بخش خصوصی: یکی دیگر از آسیب -

عدم تمایل مدیران به استفاده از بخش خصوصی در اجرای  توسط محققان مشاهده شد،
اند ستهنتوان تاکنونبرند و از کمبود بودجه رنج می شدتبههای فرهنگی هاست. سازمانبرنامه

های خود داشته باشند و این مسئله نیز تعامل مناسب با بخش خصوصی جهت پوشش هزینه
ها که بخش خصوصی را دارای صلاحیت برای ورود به دیران این سازمانبه طرز تفکر م

شود. لذا اگر این طرز تفکر نسبت به بخش خصوصی دانند ناشی میهای فرهنگی نمیعرصه
 های فرهنگی در شهر تسهیل به عمل خواهد آمد.از بین برود در اجرای برنامه

در  اصفهانهای فرهنگی زمانها در سازمان: مدیران سابزرگ کردن دایره خودی -
دهند تا افراد ها را تنگ کرده و اجازه نمیدایره خودی شدتبهگیری خود سطوح تصمیم

 شود این شیوه تفکر در موردگیری در سازمان وارد شوند. پیشنهاد میجدید در حوزه تصمیم
 د.های تازه را تجربه کنافراد جدید کنار گذاشته شود تا سازمان بتواند ایده
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